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Este estudo pretende identificar quais os fatores que contribuem para o sucesso das equipas 
virtuais de tecnologias de informação e comunicação em ambiente de outsourcing. Sabendo, à 
priori, que as equipas participantes no estudo eram consideradas equipas de sucesso - de acordo 
com as métricas utilizadas internamente para medir os níveis de serviço – partiu-se de uma 
abordagem inovadora. Ao invés de se proceder à investigação segundo o modelo tradicional, 
optou-se por dar aos membros das equipas participantes parte ativa na investigação. Através de 
um questionário online feito a todos os membros das equipas participantes, e recorrendo a uma 
escala de Likert, foram analisadas trinta e nove variáveis cobrindo todo o espetro de uma equipa 
virtual: seleção, constituição da equipa, ambiente de trabalho e liderança. Os dados recolhidos 
foram analisados através de metodologias Estatísticas, tendo sido utilizado a Análise de 
Componentes Principais para Dados Categóricos (CATPCA) para validar as dimensões das 
hipóteses levantadas.  
Esperava-se que, do ponto de vista dos membros das equipas participantes, os temas 
cultura, comunicação, objetivos, oportunidades de carreira e gestão de conflitos tivessem uma 
maior relevância do que aqueles que efetivamente foram observados. No entanto, a tónica é 
colocada nas principais variáveis que afetam o seu dia-a-dia: ferramentas e processos 
estandardizados, definição clara de funções e responsabilidades e processo de escalonamento.  
Verificou-se que, em todas as hipóteses, a variável «Team members should know what is 
expected of them individually and collectively» obteve valores muito elevados, o que pode levar 
a concluir que os membros das equipas consideram a definição clara das tarefas a realizar por 
cada membro, em interação com os outros, o elemento central para a sua própria motivação e 
empenho no trabalho em equipa. O conhecimento, quer do papel que cada um desempenha, 
quer dos resultados esperados é o fator essencial que lhes permite ultrapassar dificuldades 
interpessoais, alcançar o sucesso individual e, em última análise, que promove o envolvimento 
pessoal e a satisfação profissional que geram o sucesso das equipas.  
Palavras Chave: Factores Sucesso, Equipas Virtuais, Likert, CATPCA, Outsourcing 
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Abstract 
This study aims to identify the factors that contribute to the success of virtual teams in the 
information and communication technologies, working in outsourcing environment. Knowing 
in advance that the teams participating in the study were considered successful teams - 
according to the metrics used internally to measure the service levels - the option was to 
consider a different approach. Instead of proceeding to the study under the traditional model, 
it was decided that the members of the participating teams should play an active role in the 
research. Through an online questionnaire given to all members of the participating teams, and 
using a Likert scale, thirty-nine variables covering the entire spectrum of a virtual team were 
subject to analysis: selection, composition of the team, work environment and leadership. The 
data collected were analyzed using statistical methodologies, and the Analysis for Categorical 
Data (CATPCA) was used to validate the hypotheses’ dimensions. 
In terms of results it was expected that, from the members of the participating teams stand 
point, the themes culture, communication, goals, career opportunities and conflict management 
would have greater relevance than those that were observed. However, according to the 
respondents’ point of view, the emphasis was put on the main variables that affect their daily 
work: tools and standardized processes, clear roles and responsibilities and escalation process.  
It was found that, in all cases, the variable «Team members should know what is expected of 
them individually and collectively» got very high values, which may lead to the conclusion that 
the team members consider that the clear definition of their own tasks, in interaction with the 
other members, is the core for their self-motivation and commitment in team work. The 
members’ knowledge not only of each other’s role but also of the expected results is the 
essential factor that allows them to overcome interpersonal difficulties, to achieve individual 
success and, ultimately, fosters the personal involvement and the professional satisfaction that 
lead to the team success.  
Keywords: Success Factors, Virtual Teams, Likert, CATPCA, Outsourcing 
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Num mundo globalizado em constante mutação e em procura acelerada pela redução de 
custos, as empresas tendem a adotar novas formas de organização do trabalho, nomeadamente, 
recorrendo à constituição de Equipas Virtuais. As principais distinções entre uma equipa 
convencional e uma equipa virtual são os fatores localização e a utilização da tecnologia como 
suporte de trabalho e comunicação (Bell & Kozlowski, 2002).  
Vários autores (Cvitovich, 2008; Lerner, 2008; Earnhardt, 2009; Ebrahim et al, 2012) 
referem que o sucesso deste tipo de organização de trabalho de equipas virtuais - pode levar a 
um aumento de eficiência e eficácia, apenas e se, estas forem geridas de forma a potenciar os 
seus benefícios e a minimizar as suas desvantagens.  
A procura das empresas pela redução de custos levou a que, hoje em dia, as organizações 
de suporte sejam compostas por diversos grupos de indivíduos dispersos em termos geográficos 
e por diferentes fusos horários. As equipas de tecnologias de informação e comunicação são 
constituídas por um misto de grupos especializados localizados, por vezes, em continentes 
diferentes daquele onde o cliente se encontra Offshore, próximos do cliente Nearshore e nas 
instalações do cliente Onshore (Carmel & Tija, 2005). 
Como se pode observar, esta dinâmica leva à criação de equipas virtuais, as quais além 
de prestarem um serviço de qualidade ao cliente interno e/ou externo, no caso de prestação de 
serviços em regime de Outsourcing, devem funcionar como se de uma equipa homogénea1 de 
trabalho se tratasse. Apesar de trabalharem no mesmo projeto, tendo em conta todas as 
variáveis, localizações geográficas dispersas, diferentes culturas, fusos horários, e por vezes, 
objetivos de carreira diferentes, estas equipas denominadas de heterogéneas, teriam à partida 
todos os ingredientes para não serem eficientes. Contudo, em algumas equipas verifica-se 
                                                            
1 Considera-se uma equipa homogénea quando esta é constituída por elementos que partilham os mesmos valores culturais, 
interesses idênticos, capacidades de aprendizagem e experiências de vida semelhantes. Por seu turno, a equipas heterogéneas 
incluem elementos de culturas, géneros, raças e interesses distintos. 
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precisamente o contrário, pois, de acordo com os indicadores internos da empresa2 para a qual 
trabalham, são eficientes e eficazes. Quais serão então os ingredientes desse sucesso? O que os 
move e faz atuar como uma só equipa e serem altamente eficientes e eficazes? E porque é que 
esta eficácia se mantém ao longo do tempo? São estas e outras interrogações que justificam per 
si, o estudo desta temática. 
  
                                                            
2 Indicadores internos das empresas DLP e SFK. 
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1. Enquadramento do Estudo 
 
1.1. Objetivo do estudo 
 
A presente investigação pretende aprofundar o conhecimento sobre os fatores chave de 
sucesso das equipas virtuais, em especial, das equipas de suporte às Tecnologias de Informação 
e Comunicação em regime de Outsourcing. Se identificar os principais Fatores Chave de 
Sucesso é fundamental para garantir o êxito das equipas, mais importante ainda é saber a 
informação que nos permita lidar com a diversidade cultural, com o processo de comunicação, 
organização do trabalho e gestão dos conflitos.  
 
 
1.2. Significado da pesquisa 
 
Com o aumento do número de empresas a aderir à implementação de equipas virtuais 
nos últimos anos, os investigadores têm vindo, concomitantemente, a orientar as suas 
investigações para este tipo de organizações. A ênfase tem sido posta em dimensões específicas, 
colocando a equipa como elemento central das investigações, mas sem considerar o ponto de 
vista dos seus membros. Através de uma nova abordagem, relegando o papel do investigador 
para segundo plano e atribuindo às equipas virtuais, objeto do estudo, um papel ativo na 
investigação, pretende-se identificar os fatores chaves de sucesso das equipas virtuais, de 
acordo com a opinião das próprias equipas. Com este facto em mente, e, tendo em consideração 
que a investigação vista deste prisma poderia ser útil para conhecer melhor a dinâmica do 
funcionamento das equipas virtuais e da sua gestão, considerou-se oportuno avançar com este 
tipo de abordagem. 
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1.3. Hipóteses a investigar 
 
O sucesso das equipas está diretamente associado à eficiência e eficácia da própria 
equipa (Goodman et al., 1987; Lea & Spears, 1991; Cohen & Ledford, 1994; Alper et al., 2000; 
Lourenço et al., 2000; Somech, 2006). O sucesso das duas equipas objeto da presente 
investigação mede-se confrontando as medições mensais dos níveis de serviço entregues com 
os níveis de serviço previamente definidos por contrato com os clientes para os quais prestam 
serviço. De acordo com o histórico das medições mensais3 de ambas as equipas e com o 
resultado dos questionários anuais de satisfação dos clientes suportados, considera-se que as 
mesmas são consideradas equipas de sucesso. Sabendo que as componentes motivacionais, 
técnicas e de processos se inter-relacionam e têm um impacto direto na eficácia das equipas 
importa, assim, investigar quais são os fatores chave de sucesso, se alguma variável tem 
supremacia sobre a (s) outra (s), ou quais as variáveis que têm uma maior preponderância.  
Reconhecendo que os processos utilizados pelas equipas objeto desta investigação são 
standard4 e que os conhecimentos técnicos dos membros das equipas são os adequados para o 
desempenho cabal das tarefas, resta centrar a investigação na área motivacional. Sendo as 
equipas heterogéneas (idade, género, cultura, experiência, antiguidade na empresa/grupo de 
trabalho, nível de conhecimentos e/ou experiências profissionais e localização geográfica), até 
que ponto estas variáveis têm impacto no espírito de coesão da equipa e afetam a eficácia da 
mesma? De acordo com os indicadores internos da empresa, qual é a razão ou razões para que 
a equipa se mantenha altamente eficiente e eficaz? 
Nesse sentido formulam-se as seguintes hipóteses: 
1. A motivação dos elementos das equipas é considerada um fator essencial para o 
sucesso das Equipas Virtuais; 
                                                            
3 Mensalmente são emitidas medições referentes ao número de incidentes, tempos de resposta da sua resolução, tempos médios 
para iniciar a resolução, etc. Estas medições são confrontadas com os níveis de serviço definidos em contrato. 
4 As equipas de trabalho objeto do presente estudo, no seu dia-a-dia, utilizam procedimentos, formulários e processos comuns, 
previamente definidos pela empresa e para utilização por todas as equipas que prestam este tipo de serviço. 
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2. A existência de instrumentos e métodos para lidar com as diferenças individuais 
e culturais favorece a coesão e é considerada pelos membros um fator de sucesso 
das equipas virtuais; 
3. Os processos de comunicação formal e informal que promovem a participação 
ativa dos membros das Equipas Virtuais são percecionados pelos mesmos como 
essenciais para o seu sucesso; 
4. A boa organização e coordenação do trabalho das Equipas Virtuais é considerado 
pelas mesmas um fator de sucesso; 
5. Os membros das equipas consideram que a capacidade de prevenir e gerir 
conflitos e divergências potencia o sucesso das Equipas Virtuais. 
 
 
2. Visão geral do estado da arte – Revisão de literatura 
 
As principais distinções entre uma equipa convencional e uma equipa virtual são os 
fatores localização e a utilização da tecnologia como suporte de trabalho e comunicação (Bell 
& Kozlowski, 2002). Importa, assim, analisar se existem outros fatores que numa organização 
tradicional têm um impacto mínimo ou nulo, mas que, em organizações virtuais podem, 
porventura, adquirir algum relevo. 
O sucesso das equipas está diretamente associado à eficiência e eficácia da própria 
equipa. Alguns investigadores advogam a existência de uma pluralidade de conceções sobre a 
eficácia (Lourenço, P. R. et al, 2000), descrevendo um constructo multidimensional de quatro 
dimensões: Social, Económica, Política e Sistémica. Partindo do pressuposto que as 
dimensões Económica e Sistémica se mantêm constantes, importa averiguar com maior 
profundidade as dimensões Social e Política e a sua influência no desempenho da equipa. Na 
dimensão social, o autor refere que esta “...está intimamente relacionada com a coesão social 
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e diz respeito ao valor dos recursos humanos, no que se refere a aspetos como a qualidade de 
vida no trabalho, a satisfação, o moral, o desenvolvimento e a mobilização dos seus membros.”, 
enquanto a dimensão política “...se centra em critérios relacionados com a reputação e a 
legitimidade da ação de cada equipa de trabalho.” (p. 4). Robbins et al (2011) referem que o 
desempenho das equipas é afetado pela profecia auto realizável e efeito Pigmaleão em que, 
de acordo com estas teorias, o desempenho da equipa tende a nivelar-se pelas expectativas dos 
líderes em relação aos seus subordinados. A perceção influencia o modo como os indivíduos 
organizam e interpretam as suas impressões sensoriais de forma a contextualizar o seu 
ambiente. A mesma realidade pode ser entendida de forma diversa por diferentes pessoas e, 
desse modo, influencia a motivação, simplesmente porque o comportamento das pessoas se 
baseia na forma como o mundo é percebido e não como ele é na realidade. Tal como afirmam 
Robbins et al (2011), a perceção está dependente de vários fatores: percetor, objeto ou alvo da 
perceção, ou contexto da situação em que esta se dá. 
Holpp (2002) afirma que em termos de desempenho da equipa, na avaliação da sua 
eficácia, devem ser considerados alguns comportamentos gerais, tais como: 
  Atuação da equipa em função dos objetivos estabelecidos; 
  Comportamentos de cooperação entre os membros da equipa; 
  Definição pela equipa, de medidas de sucesso; 
  Estratégias de resolução de conflitos; 
  Participação ativa dos membros da equipa nas tarefas/reuniões; 
De acordo com Livermore, o comportamento humano pode ser decomposto em três 
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Figura 1 - Níveis de Unicidade da Programação Mental 
 
 
Fonte: ‘Three Levels of Uniqueness in Mental Programming Diagram’, Hofstede, 2010 
 
Segundo Hofsteed, a cultura é sempre um fenómeno coletivo, porque é sempre 
influenciado pelo ambiente social onde o indivíduo está inserido. Refere ainda este investigador 
que a cultura consiste nas regras não escritas do jogo social e que é essa programação coletiva 
da mente que distingue os membros de um grupo ou povo de outro (Hofsteed, 2010, p. 6). Esta 
visão é partilhada por Trompenaars & Woolliams (2006) que consideram que as diferentes 
orientações culturais e pontos de vista do mundo, não são certos ou errados - apenas são 
diferentes. 
No estudo efetuado por Kelley sobre o impacto das diferenças culturais em equipas 
virtuais (The impact of cultures on global virtual teams of India and the United States”, Kelley, 
2009), são referidos alguns potenciais constrangimentos que as afetam: cultura, religião, 
idioma, ferramentas de comunicação, conhecimentos dos processos /procedimentos do negócio 
e as capacidades/aptidões dos elementos da equipa.  
Relativamente à questão da cultura, importa também aqui referir a opinião de Lewis que 
reduz as diversas culturas a três categorias face ao ambiente de trabalho: o linear-ativo, 
orientado para as tarefas e com grande capacidade de organização, o multi-ativo, com grande 
capacidade de interação social e bom comunicador, o reativo, introvertido e um bom ouvinte. 
“The several hundred national and regional cultures of the world can be roughly classified into 
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three groups: task-oriented, highly organized planners - linear-active; people-oriented, 
loquacious interrelators - multi-active; and introverted, respect-oriented listeners - reactive” 
(Lewis, 2011, p. 27). Segundo este investigador, os maiores desentendimentos, surgem 
essencialmente quando há um choque entre estas categorias culturais e não devido à 
nacionalidade, uma vez que, “Quando membros de diferentes categorias culturais começam a 
interagir, as diferenças superam em muito os pontos comuns” (Lewis, 2011, p. 38). 
Figura 2 - Níveis de dificuldade nas interações LMR 
 
Fonte: “Levels of Difficulty in LMR Interactions”, Lewis, 2011  
 
Baseado no modelo teórico conceptualizado por Hofstede (1980, 1991), ‘five cultural 
dimensions of national culture’, Gurung & Peter (2006) fizeram uma investigação que validou 
que a cultura tem impacto nas equipas virtuais, e demonstrou como as culturas individuais dos 
elementos das equipas globais interagem. Apesar de o estudo ter sido realizado em diferentes 
Países, este, revelou problemas comuns, mas com as soluções a diferir de País para País, com 
ênfase nas seguintes áreas: 
 Desigualdade social, incluindo o relacionamento com autoridade; 
 O relacionamento entre o indivíduo e o grupo; 
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 Conceitos de masculinidade e feminilidade: implicações sociais e emocionais de 
ter nascido rapaz ou rapariga; 
 Formas de lidar com a incerteza e a ambiguidade, que acaba por ser relacionada 
com o controlo da agressividade e expressão de emoções.  
Em qualquer sociedade existem desigualdades e pessoas com maior poder, o que lhes 
permite influenciar o comportamento dos outros. A esse grupo de pessoas, é atribuído pelos 
outros membros dessa sociedade, um status e um nível de deferência superior (Hofstede, 2010). 
Nas culturas coletivistas, as interações são feitas preferencialmente entre pessoas conhecidas e 
em quem se confia, onde os interesses do grupo prevalecem sobre o interesse do indivíduo – o 
poder do grupo. Importa saber se é correto mencionar o individualismo e o coletivismo como 
polos da mesma dimensão, ou se deverão ser vistos como duas dimensões distintas. Para ajudar 
a responder a esta questão, Hofstede refere que a resposta depende da comparação de 
sociedades inteiras ou de grupos de indivíduos dentro de sociedades, problema, este, conhecido 
como de nível de análise (Hofstede, 2010). Para medir a distância entre as várias dimensões 
das culturas nacionais e regionais, Hofstede utilizou o índice desenvolvido por Mark Mulergo, 
conhecido por Power Distance Index - PDI. Este índice mede a distância emocional entre os 
subordinados e os seus chefes. Segundo Hofstede, o nível do PDI afeta o relacionamento e a 
colaboração entre os subordinados e os seus chefes e, consequentemente, a forma como estes 
interagem no processo de tomada de decisões. Se, o PDI tem relevância no processo de tomada 
de decisões, estudos, demonstram que a importância da confiança entre os membros da equipa, 
é um dos requisitos fundamentais para a eficácia das equipas virtuais (Furumo & Pearson, 
2007). A este propósito, Cummings & Bromiley (1996, p. 303) vão um pouco mais longe e 
definem confiança como: 
  “Trust will be defined as an individuals’ belief or a common belief among a group 
of individuals that another individual or group (a) makes good-faith efforts to behave 
in accordance with any commitments both explicit and implicit, (b) is honest in 
whatever negotiations preceded such commitments, and (c) does not take excessive 
advantage of another even when the opportunity is available”. 
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 Nas equipas virtuais a confiança torna-se a componente importante na prevenção da 
distância psicológica (Snow, Snell & Davidson, 1996). De acordo com Furumo & Pearson 
(2007), a confiança é a cola que mantém a equipa virtual unida. Se a comunicação influencia a 
confiança entre os membros das equipas, diferenças no estilo de comunicação dos homens e 
das mulheres e tipo de sociedade, podem, em última análise, afetar também o desenvolvimento 
da confiança nas equipas virtuais. Trompenaars & Woolliams (2003), referem que a dimensão 
cultural Especifico versus Difuso, pode afetar o grau de confiança entre os membros da equipa. 
Isso deve-se ao facto de um membro da cultura Específico ter tendência a ser direto na sua 
comunicação, enquanto o Difuso transmite a mesma mensagem, embora de forma suavizada. 
De acordo com Hofstede (2010, p. 140),  
 
“… a sociedade é chamada masculina quando os papéis de género afetivo são 
claramente distintos: homens supõem-se assertivos, resistentes, e focados no 
sucesso material, enquanto as mulheres devem ser modestas, sensíveis, e 
preocupadas com a qualidade de vida. A sociedade é chamada feminina quando os 
papéis de género afetivo se sobrepõem: homens e mulheres devem ser modestos, 
afetuosos, e preocupados com a qualidade de vida.”.  
 
Quando trabalham em equipa as mulheres têm como objetivo ganhar a confiança, 
desenvolver o consenso e estabelecer relacionamentos com os outros, enquanto os homens 
tendem a orientar a sua comunicação para a concretização de tarefas (Troemel-Ploetz, 1991). 
Estudos efetuados por diversos investigadores demonstram que as mulheres gostam mais do 
que os homens de participar em equipas virtuais (Berdahl & Craig, 1996; Lind, 1999; Savicki, 
Kelley & Lingenfelter, 1996). 
A diversidade cultural expressa-se em pontos de vista, valores, prioridades e maneiras 
de fazer as coisas que resultam em dilemas (Trompenaars & Wooliams, 2006). Estes não podem 
ser resolvidos simplesmente optando por um em detrimento de outro ou, ignorando diferentes 
pontos de vista. Contudo, este estudo pode ser refutado ou, no mínimo, questionado pela prática. 
Num mundo em constante mudança, onde os negócios são realizados à velocidade da luz, por 
vezes, é necessário tomar decisões, de forma instantânea, baseadas em informações 
incompletas, correndo-se riscos e sem o apoio de ferramentas adequadas (Andriotti, 2012). 
Neste contexto, os líderes têm que rapidamente optar por uma solução, sem sequer ter havido 
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tempo para se conseguir um consenso. No ambiente de trabalho onde operam as equipas virtuais 
objeto da presente investigação, sempre que ocorre um problema classificado como ‘Mission 
critical’5 a urgência da sua resolução requer uma resposta imediata o que, por vezes, poderá 
obrigar a agir por intuição. Trompenaars & Wooliams definem liderança, como “a propensão 
para reconciliar dilemas” (p. 203). Gerir a mudança e liderar equipas com informação escassa 
é extremamente difícil, principalmente quando as equipas estão dispersas. Os líderes mais 
eficazes das Equipas Virtuais desenvolvem processos e utilizam a gestão de prioridades como 
ferramentas para fazer face a esses desafios (DeRosa, D., 2009). Chen et al (2008) 
demonstraram que os líderes desempenham um papel importante na eficácia das Equipas 
Virtuais. Livermore (2010) refere que a comunicação, formal e informal, é a prática de liderança 
mais importante. Diz ainda, que os líderes devem, hoje, mais do que nunca, utilizar Inteligência 
Cultural para uma gestão eficaz das equipas. Inteligência cultural é a capacidade de funcionar 
de forma eficaz através de culturas nacionais, étnicas e organizacionais. Uma das principais 
razões pelas quais os líderes precisam de adquirir inteligência cultural é porque têm que adaptar 
o seu estilo de liderança quando operam em ambientes com diferentes culturas (Livermore, 
2010). De acordo com Greenleaf (2003), os líderes com mais sucesso a longo prazo são aqueles 
que ele designa por ‘Servant-Leader’. Este tipo de líderes, visando alcançar os objetivos da 
organização, tem uma abordagem orientada para a mudança, e, em geral, apresentam dez 
características comuns, nomeadamente: espírito de equipa, bons ouvintes, empáticos, 
conciliadores, sensíveis, confiáveis, persuasivos, clarividentes, estrategos em relação à forma 
ideal de trabalhar da equipa, preocupados e comprometidos com o crescimento profissional dos 
membros da equipa (Greenleaf, 2003). 
 De acordo com Locke (1990), “a intenção de lutar por um objetivo é a maior fonte de 
motivação no trabalho”. Segundo este investigador existem vários fatores que influenciam a 
relação objetivo-desempenho: o feedback, o compromisso com o objetivo, as características do 
objetivo e a cultura. A questão cultural é ainda mais relevante quando, comparativamente às 
                                                            
5 Mission Critical – Incidente considerado de máxima prioridade e que afeta os sistemas fabris do cliente, parando a respetiva 
produção. Nestes casos, as equipas tem apenas uma janela temporal de duas horas para solucionar o problema. 
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equipas tradicionais, a avaliação fica limitada uma vez que o líder não pode observar 
diretamente toda a envolvente (comportamentos, características pessoais e gestão do tempo), 
havendo numerosas situações em que as avaliações não refletem de forma correta o 
desempenho do membro da equipa. Palmer & Loveland (2008) referem-se a este erro de 
julgamento, como o efeito Halo. Quando isto ocorre, o resultado da avaliação efetuada pelo 
líder baseia-se na perceção geral em vez dos itens da avaliação individual (Palmer & Loveland, 
2008). Ainda segundo estes investigadores, um problema similar ocorre com o que eles 
chamam, de efeito de Contrastes. Neste caso, o avaliador de forma consciente ou inconsciente 
compara o membro da equipa avaliado com os restantes membros da equipa, podendo ocorrer 
situações em que o resultado da avaliação possa ser exagerado para cima ou para baixo. De 
acordo com Molleman & Van der Vegt (2007), existe ainda o problema de inconsistência da 
gestão das expectativas em relação ao membro da equipa ao longo do tempo. Segundo estes 
investigadores à medida que o desempenho do membro da equipa vai evoluindo e este é 
competente na sua função, o avaliador coloca a sua atenção em comportamentos não 
relacionados com os critérios da avaliação. “Um método de avaliação para ser eficaz para os 
membros das Equipas Virtuais, precisa ser flexível para as várias funções dos membros da 
equipa, preciso, estruturado e aberto às diversas culturas e metodologias encontradas na 
equipa” (Albertson, 2009, p. 23). De acordo com Millward & Kyriakidou (2004, p. 26): 
“To summarize, an effective virtual team is one that can regulate and manage 
itself. In order to do this, a shift in focus away from process to virtual team 
cognition and metacognition is required in the way we understand and work 
with virtual teams.” 
As componentes motivacionais, técnicas e de processos inter-relacionam-se e têm um 
impacto direto na eficácia das equipas. Do ponto de vista teórico identificaram-se os fatores 
chave de sucesso das equipas virtuais, procedendo-se de seguida á análise dos dados recolhidos 
através de questionário feito às equipas virtuais objeto do estudo. 
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3. Metodologia utilizada na investigação 
 
Na presente investigação optou-se pelo tipo de investigação dedutiva, recorrendo à 
utilização de um questionário com uma escala de Likert. Esta escala permite medir o nível de 
concordância ou não concordância com uma afirmação. Neste estudo usaram-se cinco níveis 
de respostas, apesar de alguns investigadores preferirem usar sete ou mesmo nove níveis. Note-
se que as escalas de Likert podem estar sujeitas a distorções por diversas causas. De entre elas, 
os respondentes podem evitar o uso de respostas extremas, concordar com as afirmações 
apresentadas ou tentar mostrar a realidade das suas empresas/organizações de um modo mais 
favorável. Entre os investigadores existe alguma discórdia, nomeadamente se os itens Likert 
podem ser considerados dados de níveis de intervalo ou se devem apenas ser considerados como 
dados ordinais ordenados. Por exemplo, um respondente pode, para dois itens distintos, 
responder ‘Concordo’, embora o seu nível de concordância para ambos não seja exatamente o 
mesmo. 
Em termos operacionais, foi utilizado um sítio online www.freeonlinesurveys.com para 
a elaboração do questionário e posterior recolha dos dados primários. Dado que o questionário 
se destinou a uma população de indivíduos de diversas nacionalidades, este foi elaborado em 
Inglês (língua oficial de trabalho de todos os inquiridos). É importante referir que foi efetuado 
um pré-teste com o questionário envolvendo 15 participantes antes de este ter sido 
disponibilizado para a população selecionada. 
Apesar de garantir o anonimato dos participantes, de modo a se poder verificar a 
existência de correlações e validar hipóteses, na primeira parte do questionário são efetuadas 
perguntas de caráter pessoal, como por exemplo, idade, sexo, antiguidade na empresa, região e 
cliente para o qual presta serviço. A segunda parte do mesmo, composto por 39 perguntas, 
utiliza uma escala de Likert, com uma gradação a variar entre ‘1 – Não é Importante’ e ‘5 – 
Extremamente Importante’. 
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3.1. Caracterização da amostra 
 
Na definição dos critérios de seleção das equipas constituintes da amostra da presente 
investigação, foi decidido que estas deveriam obedecer aos seguintes requisitos: 
 Prestar suporte em empresas a operar à escala global e líderes no seu setor de 
atividade; 
 Prestar o mesmo tipo de suporte; 
 Utilizar o mesmo tipo de processos; 
 Ter dimensão idêntica; 
 Ter elementos da equipa localizados em diferentes regiões e, dentro das regiões, 
em diferentes países. 
Por uma questão de clareza, doravante, as duas equipas passam a ser denominadas de 
acordo com o nome do cliente onde estão sedeadas.  
A amostra selecionada é constituída por um total de 1.380 elementos, de uma população 
de 1.380 elementos, pertencentes a duas equipas de suporte a Tecnologias de Informação e 
Comunicação de uma empresa líder do setor, prestando suporte em duas empresas distintas mas 
similares nas suas características. É importante referir que a dimensão da população e da 
amostra são iguais, uma vez que se pretendia obter a participação de todos os membros das duas 
equipas.  
 
3.2. O porquê da utilização de questionários 
 
Se o objetivo é identificar, do ponto de vista das próprias equipas, os Fatores Chave de 
Sucesso das Equipas Virtuais de Tecnologias de Informação e Comunicação, naturalmente que 
o método de recolha preferencial recaiu na utilização de questionários.  
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3.3. Estrutura do questionário 
 
De acordo com Ebrahim et al. (2012), as equipas virtuais apresentam quatro 
características chave: 
 Dispersão geográfica – As equipas estão espalhadas geograficamente, por vezes 
em diferentes continentes e fusos horários, trabalhando em cooperação através 
de tecnologias da informação; 
 As equipas virtuais são formadas em torno de um objetivo comum e terminam 
quando esse mesmo objetivo deixa de existir; 
 As tecnologias de informação permitem a formação e o funcionamento das 
equipas; 
 As equipas trabalham em cooperação ultrapassando as barreiras do espaço e do 
tempo.  
Leigh & Mynard (2002) mencionaram a importância da seleção dos membros da equipa 
virtual, afirmando que o processo de seleção “é de grande importância para o sucesso destas 
equipas”. Holpp (2002) afirma que em termos de desempenho da equipa, na avaliação da sua 
eficácia, devem ser considerados alguns comportamentos gerais, tais como: 
  Atuação da equipa em função dos objetivos estabelecidos; 
  Comportamentos de cooperação entre os membros da equipa; 
  Definição, pela equipa, de medidas de sucesso; 
  Estratégias de resolução de conflitos; 
  Participação ativa dos membros da equipa nas tarefas/reuniões; 
A matriz representada na Tabela 1 – Matriz de referência cruzada entre as características 
/ comportamentos das Equipas Virtuais e o questionário utilizado liga as características 
descritas por Ebrahim et al. (2012) e os comportamentos gerais referidos por Leigh & Mynard 
(2002). 
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Tabela 1 – Matriz de referência cruzada entre as características / comportamentos das Equipas 
Virtuais e o questionário utilizado 
Características / Comportamentos das Equipas Virtuais Grupo de perguntas 
no questionário 
Dispersão geográfica – As equipas estão espalhadas 
geograficamente, por vezes em diferentes continentes e fusos 
horários, trabalhando em cooperação através de tecnologias da 
informação 
Grupo A 
As equipas virtuais são formadas em torno de um objetivo comum 
e terminam quando esse mesmo objetivo deixa de existir 
Grupo A 
As tecnologias de informação permitem a formação e o 
funcionamento das equipas 
Grupo B 
As equipas trabalham em cooperação ultrapassando as barreiras do 
espaço e do tempo 
Grupo A, B e C 
Atuação da equipa em função dos objetivos estabelecidos Grupo A, B e C 
Comportamentos de cooperação entre os membros da equipa Grupo B e C 
Definição, pela equipa, de medidas de sucesso Grupo C 
Estratégias de resolução de conflitos Grupo C 
Participação ativa dos membros da equipa nas tarefas/reuniões Grupo A, B e C 
 
Alguns dos critérios utilizados na seleção da amostra garantiam à priori que os membros 
das equipas da amostra estavam localizados em diferentes regiões do Globo e em diversos 
países e que o uso de tecnologias de informação permitiam o trabalho em equipa. O facto das 
Equipas Virtuais serem formadas em torno de um objetivo comum e deixarem de existir logo 
que este desaparece é garantido pela vigência dos contratos existentes entre o empregador dos 
membros das Equipas Virtuais da amostra e os clientes para os quais prestam serviço. Sempre 
que um contrato desta natureza é assinado, é criada uma nova equipa com o objetivo de executar 
este contrato, extinguindo-se esta logo que este termine. 
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4. Análise dos dados recolhidos e apresentação dos resultados 
 
4.1. Análise geral dos dados recolhidos 
 
Do total da população de 1.380 elementos, recolheram-se 265 respostas, o que corresponde 
a uma taxa de participação de 19,2%. Relativamente à sua distribuição, do total de respostas 
recebidas, 166 (62,6% do total), correspondem à equipa sedeada no cliente DLP, enquanto as 
restantes 99 (37,4%) se referem ao cliente SFK. Apesar de ambas as equipas terem a mesma 
dimensão, com base nos dados acima mencionados, verificou-se uma maior participação dos 
elementos da equipa DLP. 
Ao analisarem-se os dados, verificou-se que 34 respondentes (12,8% do total) não tinham 
concluído o questionário, e, por essa razão, as suas respostas foram eliminadas. Verificou-se 
também que, apesar do número de respostas da equipa DLP ter sido superior ao da equipa SFK, 
houve igual número de respostas inválidas em ambas as equipas; 17 respostas da equipa DLP, 
e 17 da equipa SFK. 
Em termos de processo de recolha, o questionário esteve disponível online durante mês e 
meio, tendo sido enviados, antes e durante esse período, vários emails a todos os elementos da 
amostra a apelar à sua participação. 
Refira-se que, por motivos de confidencialidade, não foi possível apurar a distribuição dos 
elementos constituintes da população por região, nem em termos da sua caracterização: idade, 
género ou senioridade. Em termos de distribuição na amostra, os respondentes caracterizam-se 
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Figura 3 – Caracterização dos respondentes por região 
 
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Observando os dados, estes são consistentes com a distribuição geográfica dos elementos 
das equipas, uma vez que existe uma maior preponderância de elementos sedeados na Europa, 
Estados Unidos e China. Facto interessante a salientar, é a distribuição dos respondentes da 
Europa (40,3%) e da América do Norte (39,8%) serem praticamente equivalentes em termos de 
participantes. Isto porque, enquanto a equipa SFK tem a maioria dos recursos sedeada na 
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Figura 4 – Caracterização dos respondentes por género 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Verifica-se que houve uma maior participação do género masculino (68%) 
comparativamente ao género feminino (32%). Tomando como exemplo Portugal, e sabendo 
que, até ao presente, a maioria dos estudantes em Portugal da área de Tecnologias de 
Informação e Comunicação (TIC) são do género masculino, extrapolando, os números obtidos 
não surpreendem. De acordo com os dados mais recentes do INE6, no final de Junho de 2013, 
a distribuição de indivíduos por género em Portugal era a seguinte: 
Figura 5 – Distribuição de População Empregada na área das TIC por género 
 
                                                            
6 INE - Instituto Nacional de Estatística 
2011 2012 2011 2012
Total 27,7 29,3 100,00% 100,00%
Homens 21,8 24,3 78,70% 82,94%
Mulheres 5,9 5,0 21,30% 17,06%
Fonte: INE, Junho de 2013
Portugal
Milhares de indivíduos Percentagem
População empregada no ramo de atividade económica relacionado com 
serviços de informática (CAE-Rev. 3 - Grupo 620), por sexo
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   Partindo dos dados estatísticos da OCDE7, em 2009 na Europa, na área de Tecnologias 
de Informação e Comunicação (TIC) havia mais homens do que mulheres dedicados a este tipo 
de atividade.  
Figura 6 – Distribuição de Mulheres Empregadas na área das TIC - Europa, 2009 
 
Fonte: OCDE - based on data from EULFS and US Current Population Survey8:  
 
 
De acordo com o Banco Mundial9, ‘As Tecnologias de Informação e Comunicação tem um 
tremendo potencial para promover e alcançar um desenvolvimento sustentável em termos de 
igualdade de género. Este potencial necessita ainda de ser alcançado”. Extrapolando estes 
dados, presume-se, que ambas as equipas são compostas por um maior número de homens do 






7OCDE – Organização de Cooperação e de Desenvolvimento Económico – sitio: 
http://stats.oecd.org/Index.aspx?DatasetCode=STLABOUR, acedido em 15-06-13 
8 Sitio: http://www.networkedintelligence.com/wp/wp-content/uploads/2012/04/itu_bright_future_for_women_in_ict-
english.pdf, acedido em 15-06-13 
9 Worldbank.org – Banco Mundial – sitio: 
http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/TOPICS/EXTGENDER/EXTICTTOOLKIT/0,,menuPK:542826~pagePK:
64168427~piPK:64168435~theSitePK:542820,00.html,acedido em 29-01-14 
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Figura 7 – Caracterização dos respondentes por cliente 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Tal como anteriormente referido, o gráfico acima mostra que em termos relativos, houve 
uma maior participação dos elementos da equipa DLP (64,5%) comparativamente com os da 
equipa SFK (35,5%). Eventualmente, poderá a estes resultados não ser alheio o facto de o 
investigador ser conhecido de um maior número de elementos da equipa DLP, uma vez que, no 
passado recente, a maioria dos elementos da equipa SFK foram substituídos. 
 (*) Por falta de aprovação, utilizaram-se nomes fictícios para designar as duas empresas 
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Figura 8 – Caracterização dos respondentes por idade 
 
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Da análise dos dados verificou-se que não existem respondentes com idade inferior a 20 
anos e que apenas 3% tinham mais de 60 anos. Observa-se ainda que a idade da maioria dos 
respondentes se situa entre os 30 e os 60 anos (63,6%). Destes, 37,2% correspondem ao 
intervalo compreendido entre os 41 e 50 anos. Porventura, a esta situação não será alheio o 
facto de os clientes referidos no presente estudo privilegiarem a estabilidade e a experiência 
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Figura 9 – Caracterização dos respondentes por senioridade 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Cruzando os dados do gráfico acima, com o gráfico ‘Caracterização dos respondentes por 
idade’, conclui-se que a maioria dos respondentes fez o seu percurso profissional na empresa 
atual. Observando detalhadamente os dados, verifica-se que 69,3% dos respondentes tem uma 
senioridade na empresa superior a 10 anos, sendo esta percentagem distribuída da seguinte 
forma:  
 23,4% - Entre 11 e 15 anos;  
 13,9% - Entre 16 e 20 anos;  
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Figura 10 – Caracterização dos respondentes da equipa DLP por região 
 
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Quase 50% dos respondentes situam-se na América do Norte (49%), estando os restantes 
distribuídos pela Europa, Médio Oriente e África (28,2%), Ásia/Pacifico (17,4%) e apenas 5,4% 
na América do Sul. Apesar de não ter sido possível saber com rigor a distribuição dos recursos 
constituintes da equipa DLP por região, no entanto, sabendo que a sede da empresa do cliente 
se situa nos Estados Unidos e que a maioria dos recursos estão ali sedeados, estas percentagens 
ficam em linha com essa distribuição. A percentagem de respondentes da América do Sul 
representam apenas (5,4%) do total da equipa. Contudo, se for tido em conta que o número de 
elementos da equipa na região é bastante reduzido, conclui-se que por parte desta houve uma 
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Figura 11 – Caracterização dos respondentes da equipa DLP por género 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
O gráfico acima mostra uma grande disparidade na distribuição de recursos por género: 
69,8% homens versus 30,2% de mulheres. Saliente-se que estes números estão em linha com a 
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Figura 12 – Caracterização dos respondentes da equipa DLP por idade 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Em nenhuma das equipas (ver página 31), houve respondentes com idade inferior a 20 
anos. Uma vez que em termos globais se verificou uma taxa 3% de respondentes com mais de 
60 anos, e, na equipa DLP apenas 2%, conclui-se que, neste segmento etário, houve um maior 
número de respondentes da equipa SFK. Observa-se também que a idade da maioria dos 
respondentes se situa entre os 30 e os 60 anos (78,6%) - contra 63,6% em termos globais. 
Destes, 38,9% correspondem ao intervalo compreendido entre os 41 e 50 anos. 
Consequentemente - verifica-se que a média etária dos respondentes da equipa DLP é, em 
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Figura 13 – Caracterização dos respondentes da equipa DLP por senioridade na empresa 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Com base nos dados do gráfico acima, infere-se que em termos de rotação dos elementos 
da equipa DLP, esta é bastante baixa. Os respondentes com uma senioridade inferior a cinco 
(5) anos apenas representam 19,5% to total, e destes, a taxa de recém-chegados é praticamente 
residual (2,7%).  
Observando detalhadamente os dados constata-se que 80,6% dos respondentes tem uma 
senioridade na empresa superior a 10 anos. Comparando-se estes valores com os valores globais 
(69,3%), conclui-se que, os respondentes da equipa DLP apresentam uma senioridade superior 
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Figura 14 – Caracterização dos respondentes da equipa SFK por região 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Contrariamente ao esperado, em termos de distribuição dos respondentes da equipa SFK, 
a maioria está sedeada nas regiões Ásia/Pacifico e América do Norte, respetivamente 62,2% e 
23,2%. À primeira vista era esperado que a maioria das respostas viessem das regiões Europa, 
Médio Oriente e África – uma vez que a empresa suportada por esta equipa tem sede Europeia 
e, consequentemente, um maior número de elementos localizados na região; dada a 
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Figura 15 – Caracterização dos respondentes da equipa SFK por género 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
   À semelhança da distribuição dos respondentes da equipa DLP, também aqui se verifica 
que existe um maior número de homens (64,6%) versus o número de mulheres (35,4%). 
Contudo, o número de mulheres existente nesta equipa é ligeiramente superior – 35,4% versus 
30,2% na equipa DLP. Pode, eventualmente, não ser alheio o facto de este cliente ter sede num 
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Figura 16 – Caracterização dos respondentes da equipa SFK por idade 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Tal como na outra equipa observada, também na equipa SFK não houve respondentes com 
idade inferior a 20 anos. Verifica-se que os respondentes com idade superior a 30 anos 
representam 87,8% do universo dos respondentes, havendo uma maior concentração na faixa 
etária compreendida entre os 41 e 50 anos (34,1%). Dentro desta faixa, os grupos etários 
subdividem-se do seguinte modo: 
 23,2% - Entre 31 e 40 anos; 
 34,1% - Entre 41 e 50 anos; 
 30,5% - Entre 51 e 60 anos. 
Por outro lado, observa-se que existem percentagens reduzidas de respondentes nos 
extremos: 
 7,3%  - Entre 21 e 30 anos; 
 4,9%  - Mais de 60 anos. 
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 Figura 17 – Caracterização dos respondentes da equipa SFK por senioridade na empresa 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Em termos de senioridade, observa-se um comportamento em tudo idêntico nas duas 
equipas, podendo-se inferir que, também nesta equipa, a maioria dos respondentes fez o seu 
percurso profissional na empresa atual. Comparando as senioridades das duas equipas, e 
cingindo aos elementos com senioridade superior a 10 anos, proporcionalmente, os 
respondentes desta equipa apresentam uma senioridade superior (76,8%) em relação aos 
respondentes da equipa DLP (69,3%). Contrariamente, verifica-se nesta equipa uma maior 
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4.2. Análise geral das respostas 
 
Verificou-se que nenhum dos respondentes selecionaram a resposta «Não é Importante» 
para as seguintes questões: 
 The scope and skills of a team should be very well identified in advance; 
 Team goals should be clear and adopted by all team members; 
 Team procedures should be adopted by all team members; 
 The most experienced team members should share their know-how with the newcomers; 
 Individuals should receive the necessary training to perform their work; 
 Individuals should have available additional training to expand their skills; 
 Team members should have access to the tools and resources to accomplish their 
work/achieve the established goals; 
 Team members should have the same opportunities to express their ideas; 
 The escalation process should be very well defined and clear; 
 Each team member should be perfectly aware of their role and responsibilities; 
 Team members should know what is expected of them individually and collectively; 
 Individuals should be empowered to take decisions on their area of responsibility; 
 Individuals’ performance should be recognized in their evaluations; 
 Complaints should be handled fairly; 
 Unpleasant issues should always be discussed and resolved; 
 Individuals should have opportunities for professional growth. 
Uma vez que todas elas afetam diretamente e/ou indiretamente o sucesso da equipa, infere-
se assim, que os elementos da equipas reconhecem que estas questões são de algum modo 
relevantes para o sucesso da equipa. 
Para as questões «Team members should know what is expected of them individually and 
collectively» e «Individuals should have opportunities for professional growth» verificou-se 
que os respondentes, não selecionaram a resposta «Não é Importante», nem a resposta «De 
algum modo Importante».  
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Team members should know what is expected of them individually and collectively. 
Figura 18 – ‘Membros da equipa sabem o que deles é esperado’ 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Ao participar em projetos globais, os membros das equipas têm a oportunidade de aumentar 
a sua experiência profissional e maior exposição junto da organização global - aumentando 
desse modo as suas oportunidades de progressão na carreira. Isso mesmo é percecionado pelos 
membros das equipas, como é demonstrado pelos valores obtidos na resposta à questão 
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Individuals should have opportunities for professional growth. 
Figura 19 – ‘Oportunidades de Carreira’ 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 




4.3. Análise dos dados quantitativos 
 
Como foi anteriormente mencionado, recorreu-se à utilização de um sítio online para a 
recolha da informação. Os dados foram exportados em formato CSV e, posteriormente, 
convertidos para formato xlsx (Excel) de modo a que estes pudessem ser processados com 
recurso às ferramentas Excel e IBM SPSS Statistics v21.0.  
          Como também foi mencionado, a escala utilizada – escala de Likert, é uma escala ordinal 
que permite distinguir diferentes graus de um atributo ou variável, mantendo-se sempre entre 
eles uma relação de ordem. No caso, esta permite sempre manter uma relação de ordem como 
seja, ‘1 – Not Important’, ‘2 – Somehow Important’, ‘3 – Important’, ‘4 – Very Important’ e ‘5 
JOSÉ FERNANDO FERNANDES SANTOS - FATORES CHAVE DE SUCESSO DAS EQUIPAS 
VIRTUAIS DE TECNOLOGIAS DE INFORMAÇÃO E COMUNICAÇÃO (TIC) EM REGIME DE 




– Extremely Important’. É importante não confundir com uma escala de intervalos, dado que o 
tratamento estatístico é diferente. Uma vez que os dados são ordinais, pode-se referir que uma 
pergunta obtém uma maior pontuação que outra, no entanto, não se pode dizer quanto maior. 
Apenas se pode inferir que, quanto maior for o número de respostas com determinada 
pontuação, maior é o número de respondentes de acordo com essa resposta.  
Em termos de tratamento dos dados quantitativos recolhidos, optou-se pela utilização 
do método Análise de Componentes Principais para Dados Categóricos (CATPCA). Este 
método desenvolvido por investigadores da Universidade de Leiden, Holanda, é indicado para 
quando se trabalha com variáveis qualitativas, nominais ou ordinais. O objetivo da CATPCA 
é, em tudo, semelhante ao objetivo do método de Análise de Componentes Principais (ACP) – 
reduzir o número de variáveis correlacionadas entre si (x1, x2, x3, …xp), num conjunto menor 
de variáveis não correlacionadas (componentes principais) que representem a informação dos 
dados de forma tão fidedigna quanto possível. Através deste método, consegue-se assim, 
reduzir a complexidade de análise dos dados.  
O método CATPCA atribui quantificações numéricas às categorias de cada uma das 
variáveis qualitativas utilizando o optimal scaling, o que permite o recurso a métodos de análise 
numérica às variáveis transformadas. Recorrendo a um processo iterativo, designado por 
“método dos mínimos quadrados alternantes”, são atribuídos valores numéricos a cada uma das 
classes das variáveis originais, de modo a que tais quantificações possuam propriedades 
métricas (Marôco, 2011). A utilização do método ACP em detrimento do método CATPCA ou 
vice-versa tem gerado alguma controvérsia no meio académico e tem sido objeto de vários 
estudos (Knapp, T., 1990; Moreira, A., 2007; McCrum-Gardner, 2007; Linting, M. & Kooj, A., 
2012). 
É importante referir que, quando todas as variáveis são consideradas numéricas e 
linearmente relacionadas, obtêm-se os mesmos resultados utilizando o método CATPCA ou o 
ACP.    
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Os resultados obtidos com o método CATPCA são comparáveis àqueles obtidos pelo 
método ACP, razão pela qual este último se descreve em termos teóricos. 
Pode-se escrever o método de Análise das Componentes Principais (ACP) da seguinte 
forma: 
ݕଵ ൌ ܽଵଵݔଵ ൅ ܽଵଶݔଶ ൅ ⋯൅ ܽଵ௣ݔ௣ 
ݕଶ ൌ ܽଶଵݔଵ ൅ ܽଶଶݔଶ ൅ ⋯൅ ܽଶ௣ݔ௣ 
… 
ݕ௣ ൌ ܽ௣ଵݔଵ ൅ ܽ௣ଶݔଶ ൅ ⋯൅ ܽ௣௣ݔ௣ 
ݔଵ, ݔଶ, … , ݔ௣ designa as p variáveis originais enquanto ݕଵ, ݕଶ,… , ݕ௣ representa as p 
componentes principais e ܽ௜௝ representa os coeficientes, também conhecidos por loadings ou 
‘pesos’ da variável j na componente principal i. Estes definem cada uma das variáveis e são 
escolhidos de modo a que a primeira componente principal explique a máxima variação total 
das variáveis originais, a componente seguinte explique a máxima variação não explicada pela 
primeira componente, e assim sucessivamente. Devem ainda observar-se as seguintes 
condições: 
1. As componentes são independentes. Em termos matemáticos pode formalizar-se esta 
condição pela seguinte expressão: 
ܽ௜ଵ ௝ܽ௜ ൅ ܽ௜ଶ ௝ܽଶା⋯ାܽ௜௣݆ܽ ൌ 0	ሺ݅ ് ݆; ݅ ൌ 1,… , ݌; ݆ ൌ 1,… , ݌ሻ; 
2. A escala das novas componentes deve ser fixada de modo a manter constante a variância 
total, podendo esta condição ser representada por: 
ܽ௜ଵଶ ൅ ܽ௜ଶଶ ൅ ⋯൅ ܽ௜௣ଶ ൌ 1	ሺ݅ ൌ 1,… , ݌ሻ ou pela expressão ∑ ݆ܽ݅௣௜ୀଵ ൌ 1, para todo o i. 
Em termos matemáticos, pode-se simplificar o problema de otimização recorrendo ao uso 
da notação matricial. Se considerarmos x um vetor aleatório de dimensão p (sendo p o número 
de variáveis originais), e tomando como exemplo a matriz: 
JOSÉ FERNANDO FERNANDES SANTOS - FATORES CHAVE DE SUCESSO DAS EQUIPAS 
VIRTUAIS DE TECNOLOGIAS DE INFORMAÇÃO E COMUNICAÇÃO (TIC) EM REGIME DE 







൪   e   ݔᇱ ൌ ሾݔଵ , ݔଶ … , ݔ௣ሿ     
A matriz de variâncias-covariâncias obtidas de x é ∑ ൌ ܧሺݔݔᇱሻ. A dispersão dos dados é 
dada pela variância das componentes. Esta variância designa-se por valores próprios ou 
eigenvalues. A otimização obtém-se recorrendo à matriz transposta tentando encontrar o vetor 
transposto das componentes principais. A solução para encontrar o vetor dos loadings ou pesos 
y de forma que ݕᇱ ∑ݕ  tenha o valor máximo quando ݕݕᇱ ൌ 1,	faz-se recorrendo ao 
multiplicador de Lagrange e às derivadas parciais. Para isso, tem que se verificar as seguintes 
condições: 
ሺ∑ െ ߣܫሻݕ ൌ 0 tal que ݕݕᇱ ൌ 1 
onde I representa a matriz identidade e ݕ representa o multiplicador de Lagrange. O SPSS 
recorre a métodos de rotação das variáveis de forma a tornar os loadings elevados ainda mais 
elevados e os baixos em mais baixos. Este processo torna mais fácil ao investigador a análise 
dos fatores. Dependendo do número K de variáveis envolvidas (Hill 2000, 278), dependendo 
do seu valor, o número de fatores necessários para fazer a sua descrição faz-se por: 
1. ܭ	 ൑ 30  Escolhem-se os fatores com ܸ ൒ 1 (critério de Kaiser) 
2. ܭ ൐ 30  Usar o scree plot 10 
Sempre que se opta pela redução do número de variáveis através dos fatores, criando 
índices, a sua consistência interna deve ser verificada. Para isso, pode-se recorrer à 
estatística α de Cronbach.  
 
                                                            
10 Scree Plot é uma forma de representação gráfica da variação de cada componente, e que é usada para determinar o número 
de componentes que devem ser mantidos para explicar a maior percentagem de variação na amostra. 
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4.4. Análise de consistência interna 
 
Para analisar a consistência interna do questionário utilizou-se o α de Cronbach. De acordo 
com vários investigadores (Hayes, 1995; Parassuraman et al, 1998; Cronbach, 2004; Pestana & 
Gageiro, 2008) na aplicação do α de Cronbach devem-se observar alguns pressupostos: 
 O número de itens deve ser superior a 30. Á medida que aumenta o número de itens, o 
índice de confiabilidade aumenta (Hayes, 1995); 
 Os itens devem estar agrupados pelo mesmo tipo de natureza; 
 Existência de heterogeneidade dos respondentes (Hayes, 1995) de forma a minimizar o 
risco da existência de uma convergência de respostas.    
Na presente pesquisa, o questionário utilizado contém três dimensões - A equipa, Ambiente 
de Trabalho e Liderança, totalizando 39 itens. Observou-se a existência de uma diversidade de 
respondentes, quer em termos culturais, idade, género e senioridade.  
A abordagem utilizada centrou-se na análise dos três grupos de questões que compõem o 
questionário e por fim, a análise geral. De acordo com os resultados obtidos (ver Anexo 4 – 
Teste de Fiabilidade: α Cronbach), verificaram-se os seguintes resultados para o α de Cronbach 
estandardizado: 
Tabela 2 - α de Cronbach obtido 
 
 
De acordo com a Tabela 3 - α de Cronbach, os resultados obtidos caracterizam-se de 
Razoável para a dimensão «A equipa» até Muito Boa para o «α Global do Modelo». Os valores 
Dimensão α de Cronbach
A equipa 0,796
Ambiente de Trabalho 0,847
Liderança 0,885
α Global do Modelo 0,928
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superiores verificados para a dimensão Liderança e para o α global do modelo, justificam-se 
uma vez que o número de itens envolvidos é superior: 15 e 39 respetivamente. Note-se que, em 
nenhum caso, se verifica uma situação em que eliminando uma variável, o valor do α de 
Cronbach aumenta.  
 
Tabela 3 - α de Cronbach 
 
Utilizando o Scree Plot, verificou-se que apenas duas Componentes seriam suficientes para 
explicar a maior variação na amostra (ver definição do Scree Plot na página 46).  
Autor Condição
Davis, 1964, p. 24 Previsão individual Acima de 0.75
Previsão para grupos de 25-50 indivíduos Acima de 0.5
Kaplan & Sacuzzo, 1982, p. 106 Investigação fundamental 0.7-0.8
Investigação aplicada 0.95
Murphy & Davidsholder, 1988, p. 89 Fiabilidade inaceitável < 0.6
Fiabilidade baixa 0.7
Fiabilidade moderada a elevada 0.8-0.9
Fiabilidade elevada > 0.9
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4.5. Resultados das hipóteses 
 
Os resultados obtidos de acordo com as várias hipóteses levantadas na presente 
investigação foram os seguintes: 
 
 
4.5.1. A motivação dos elementos das equipas é considerada um fator essencial para o 
sucesso das Equipas Virtuais  
 
Analisando os dados com base no método de Análise de Componentes Principais para 
Dados Categóricos (CATPCA), verificou-se que através de duas dimensões era possível 
explicar 74,24% da variância. As duas dimensões apresentaram respetivamente, um Alfa de 
Cronbach de ,808 e ,690. Os valores próprios são elevados, nomeadamente, 3,413 e 2,526. O 
processo de iteração foi interrompido à vigésima quarta iteração, uma vez que foi neste ponto 
que o valor do teste de convergência foi atingido. Neste ponto, verificou-se uma perda de 9,961.  
 
Tabela 4 - α de Cronbach obtido para a Hipótese 1 
Model Summary 
Dimension Cronbach's Alpha Variance Accounted For 
Total (Eigenvalue) % of Variance 
1 ,808 3,413 42,662 
2 ,690 2,526 31,580 
Total ,950a 5,939 74,241 
a. Total Cronbach's Alpha is based on the total Eigenvalue. 
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Figura 20 – Hipótese 1: Normalização da Variável Principal 
 
 




B31_WE_Team_Tools ,986 ,028 
B32_WE_Team_Opportunities ,707 ,007 
B41_RR_Escalation_Process ,985 ,026 
B42_RR_Team_Roles_Responsabilities ,985 ,025 
C21_LV_Team_Feedback -,023 ,678 
C51_LM_Projects_Challenging -,029 ,727 
C52_LM_Achievements_Recognized -,027 ,880 
C53_LM_Spirit_Aid -,026 ,873 
Variable Principal Normalization. 
 
Ao observarem-se os Component Loadings, de imediato se verifica que os membros das 
equipas consideram que os principais fatores de motivação se centram nas dimensões ambiente 
de trabalho e liderança. 
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A existência de ferramentas que permitam em tempo real colmatar os inconvenientes da 
dispersão geográfica dos elementos da equipa e os constrangimentos que afetam as equipas 
virtuais (Kelley, 2009) são fatores de sucesso das equipas virtuais. Ao verificarem-se os valores 
apresentados pela variável B31_WE_Team_tools, confirma-se que a equipa considera 
fundamental a existência e disponibilidade de ferramentas a todos os seus elementos, de modo 
a que estas lhes permitam executar o seu trabalho e alcançar os objetivos definidos.  
De acordo com Holpp (2002), uma definição clara das funções e responsabilidades de cada 
elemento da equipa são fundamentais para o sucesso das mesmas. Observando-se os valores 
obtidos para a variável B42_RR_Team_Roles_Responsabilities, estes comprovam que, segundo 
os membros das equipas, uma clara definição das funções e das responsabilidades de cada 
elemento da equipa é fundamental para a motivação da equipa. 
Pela sua natureza, nas equipas virtuais, regra geral, a maioria dos seus elementos não se 
conhecem pessoalmente, pelo que se pressupõe que é importante a existência de mecanismos 
que criem oportunidades aos seus elementos de partilharem as suas ideias. Através da variável 
B32_WE_Team_Opportunities, confirma-se que os membros das equipas consideram 
importante a existência destes mecanismos e que estes contribuem para a motivação da equipa.  
De acordo com os membros das equipas, é fundamental existir um processo bem definido 
de comunicação/envolvimento dos níveis hierárquicos superiores - como comprovam os 
valores alcançados para a variável B41_RR_Escalation_Process. 
No que concerne à dimensão Liderança, os membros das equipas realçam, em termos de 
fatores de motivação, a importância de projetos desafiantes, o reconhecimento dos sucessos 
alcançados, por parte da liderança, e a partilha do seu feedback a todos os membros da equipa, 
assim como espírito de entreajuda. 
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4.5.2. A existência de instrumentos e métodos para lidar com as diferenças individuais e 
culturais favorece a coesão e, é considerado pelos membros um fator de sucesso 
das equipas virtuais 
 
Utilizando o método de Análise de Componentes Principais para Dados Categóricos 
(CATPCA), verificou-se que, através de duas dimensões, era possível explicar 82,9% da 
variância. As duas dimensões apresentaram respetivamente, um Alfa de Cronbach de ,820 e 
,539. Os valores próprios são elevados, respetivamente de 3,258 e 1,817. O valor do teste de 
convergência foi alcançado à trigésima terceira iteração, tendo-se verificado neste ponto, uma 
perda de 5,670.  
Tabela 6 - α de Cronbach obtido para a Hipótese 2 
Model Summary 
Dimension Cronbach's Alpha Variance Accounted For 
Total (Eigenvalue) % of Variance 
1 ,820 3,158 52,629 
2 ,539 1,817 30,276 
Total ,959a 4,974 82,906 
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Figura 21 – Hipótese 2: Normalização da Variável Principal 
 
 




B31_WE_Team_Tools ,964 -,267 
B41_RR_Escalation_Process ,964 -,266 
B42_RR_Team_Roles_Responsabilities ,964 -,267 
B43_RR_Decision_Making_Knowledge ,350 ,713 
C11_LE_Team_Know_Expected ,362 ,786 
C22_LV_Team_Performance ,344 ,690 
Variable Principal Normalization. 
 
A existência de ferramentas que permitam fomentar comportamentos de cooperação entre 
os membros da equipa, ajudam a atenuar as diferenças culturais e contribuem para o sucesso da 
Equipa (Kelley, 2009).  
Ao analisarem-se os resultados obtidos, de imediato se verifica que os membros das 
equipas consideram existirem instrumentos que contribuem para lidar com as diferenças 
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culturais, e que estes contribuem para o aumento da coesão da própria equipa. Estes 
instrumentos são representados por duas dimensões: uma relacionada com o ambiente de 
trabalho e a outra com a liderança.  
A definição clara de responsabilidades é vista, pelos membros das equipas, como um 
instrumento importante para fomentar a coesão da mesma, porque ao estar claro para todos os 
membros quais são as suas responsabilidades, possivelmente, equívocos ou desavenças poderão 
ser evitados. Observando os valores obtidos para a variável B42_RR_Team_Responsabilities, 
estes, confirmam que os membros das equipas consideram fundamental essa clarificação. Por 
vezes, nas equipas, nem sempre tudo corre como programado, podendo, nesses casos, ocorrer 
situações que possam dar origem a divergências entre os seus membros. Sempre que estas 
ocorrem e os seus intervenientes não as conseguem sanar entre si, para que a coesão da equipa 
não seja beliscada e a confiança minada, é necessário envolver níveis superiores da organização. 
De acordo com os membros das equipas, é fundamental existir um processo bem definido de 
comunicação/envolvimento dos níveis hierárquicos superiores, como comprovam os valores 
verificados para a variável B41_RR_Escalation_Process.  
Relativamente à dimensão Liderança, o conhecimento do que se espera de cada membro 
da equipa, a definição clara de responsabilidades na execução das tarefas assim como dos 
prazos para a execução das mesmas e ainda a informação regular sobre o desempenho dos 
membros da equipa, por parte do gestor do projeto são, do ponto de vista daqueles, condições 
que favorecem a coesão, o trabalho e o sucesso da equipa.  
Analisando-se os valores das variáveis relacionadas com a dimensão liderança para as 
variáveis C11_LE_Team_Know_Expected,B43_RR_Decision_Making_knowledge e 
C22_LV_Team_performance, comprova-se que estes são fatores que ajudam a atenuar as 
diferenças individuais e culturais, contribuindo assim para a eficácia da equipa,  
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4.5.3. Os processos de comunicação formal e informal que promovem a participação 
ativa dos membros das Equipas Virtuais são percecionados pelos mesmos como 
essenciais para o seu sucesso 
 
Através do método da Análise dos Componentes Principais, conclui-se que, recorrendo 
apenas a duas dimensões, é possível explicar 70,7% da variância. Em termos de consistência 
interna, estas apresentam um Alfa de Cronbach de ,808 para a dimensão 1 e de ,634 para a 
dimensão 2. Os valores próprios são elevados, respetivamente de 3,412 e 2,246. O processo de 
iteração foi interrompido à quadragésima primeira iteração, uma vez que foi neste ponto que o 
valor do teste de convergência foi atingido. Neste ponto, verifica-se uma perda de 8,9631.  
 
Tabela 8 - α de Cronbach obtido para a Hipótese 3 
Model Summary 
Dimension Cronbach's Alpha Variance Accounted For 
Total (Eigenvalue) % of Variance 
1 ,808 3,412 42,649 
2 ,634 2,246 28,076 
Total ,941a 5,658 70,725 
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Figura 22 – Hipótese 3: Normalização da Variável Principal 
 
 




B31_WE_Team_Tools ,866 -,496 
B21_WC_Type_Communication ,448 ,493 
B41_RR_Escalation_Process ,872 -,487 
B42_RR_Team_Roles_Responsabilities ,869 -,492 
B43_RR_Decision_Making_Knowledge ,553 ,392 
C21_LV_Team_Feedback ,450 ,638 
C22_LV_Team_Performance ,492 ,562 
C23_LV_PM_Feedback ,444 ,634 
Variable Principal Normalization. 
 
De acordo com Livermore (2010) a comunicação formal e informal é a prática de liderança 
mais importante e impacta a confiança entre os membros da equipa (Furumo & Pearson, 2007). 
Dependendo do Power Distance Index e do nível de confiança existente entre os membros da 
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equipa, poderá existir uma maior propensão para a participação ativa. Analisando os resultados 
obtidos, de acordo com os membros das equipas, existem duas dimensões que promovem a 
participação ativa: o ambiente de trabalho e o desenvolvimento profissional dos membros da 
equipa.  
Em termos de ambiente de trabalho, os membros das equipas consideram que uma 
definição clara das funções e responsabilidades de cada membro, o envolvimento dos níveis 
superiores da hierarquia, o acesso a ferramentas e recursos corporativos, o conhecimento do 
processo de tomada de decisão, uma clara definição prévia do tipo do canal de comunicação a 
utilizar consoante a situação verificada, e uma comunicação regular de desempenho aos 
elementos da equipa, contribuem para melhorar o espírito de equipa e promover a participação 
ativa. Examinando os valores obtidos para a variável B42_RR_Team_Roles_Responsabilities, 
estes, comprovam que apesar da definição clara de responsabilidades estar associada ao 
indivíduo, esta, tem um enorme impacto no desempenho e na confiança da equipa. A existência 
e disponibilidade de ferramentas e recursos corporativos a todos os membros das equipas 
permitem que estes trabalhem de forma estandardizada, aumentando, por essa via, a eficiência 
e a eficácia da própria equipa, como comprovam os valores verificados para a variável, 
B31_WE_Team_Tools. Quando se observam os valores da variável 
B41_RR_Escalation_Process, conclui-se que o envolvimento dos níveis hierárquicos 
superiores da organização, sempre que existe uma divergência ou ocorre uma situação que não 
consegue ser resolvida ao nível da equipa, é de extrema importância para o bom funcionamento 
da mesma. 
Relativamente à dimensão 2, verifica-se que os membros das equipas consideram 
importante para o seu sucesso o feedback regular do seu trabalho pelo líder da equipa e pelo 
gestor do projeto e que o mesmo seja tido em conta nas avaliações de desempenho. Como já foi 
anteriormente referido, a comunicação é fundamental para aumentar a confiança entre os 
membros da equipa. Segundo estes, consoante a situação, é importante uma definição clara do 
tipo de canal de comunicação a utilizar. A comprová-lo, estão os valores observados para a 
variável B21_WC_Type_Communication. Consideram ainda os membros das equipas, que o 
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processo de tomada de decisões seja do conhecimento geral, como comprovam os valores 
observados na variável B43_RR_Decision_Making_knowledge. 
 
 
4.5.4. A boa organização e coordenação do trabalho das Equipas Virtuais é considerado 
pelas mesmas um fator de sucesso  
 
Recorrendo ao método da Análise dos Componentes Principais, verificou-se que através 
de duas dimensões era possível explicar 90,39% da variância. As duas dimensões apresentaram 
respetivamente, um Alfa de Cronbach de ,838 e ,408. Os valores próprios são elevados, 
respetivamente de 3,035 e 1,484. O processo de interação foi interrompido à décima nona 
iteração, uma vez que foi neste ponto que o valor do teste de convergência foi atingido. Neste 
ponto, verificou-se uma perda de 4,935. 
 
Tabela 10 - α de Cronbach obtido para a Hipótese 4 
Model Summary 
Dimension Cronbach's Alpha Variance Accounted For 
Total (Eigenvalue) % of Variance 
1 ,838 3,035 60,705 
2 ,408 1,484 29,689 
Total ,973a 4,520 90,394 
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Figura 23 – Hipótese 4: Normalização da Variável Principal 
 
 




B11_WT_Experience ,171 ,856 
B12_WT_Individuals_Training ,200 ,848 
B31_WE_Team_Tools ,994 -,106 
B41_RR_Escalation_Process ,994 -,106 
B42_RR_Team_Roles_Responsabilities ,994 -,106 
Variable Principal Normalization. 
 
Se em qualquer equipa a boa organização do trabalho tem uma correlação direta com a 
eficiência e a eficácia da mesma (Lourenço et al, 2000), nas equipas virtuais, pela sua própria 
natureza, isto ainda é mais evidente. A dispersão geográfica coloca vários desafios, pelo que a 
informação sobre o que é esperado de cada membro da equipa, um processo de envolvimento 
dos níveis superiores da organização sempre que ocorram divergências ou disputas, a 
disponibilização de ferramentas e processos corporativos a todos os membros da equipa, e uma 
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definição clara dos tipos de comunicação a utilizar, de acordo com os membros da equipa, 
contribuem para o sucesso da mesma. 
Analisando os resultados obtidos, para a dimensão 1, verificam-se exatamente os mesmos 
resultados para as três variáveis: B31_WE_Team_Tools, B41_RR_Escalation_Process e 
B42_RR_Team_Roles_Responsabilities. Estes valores demonstram claramente que, do ponto 
de vista dos membros das equipas, uma definição clara de funções e responsabilidades, a 
existência de ferramentas e processos estandardizados e processo claro de escalonamento, tem 
um impacto direto na eficiência e eficácias das equipas.  
Em termos de formação, os membros das equipas consideram um fator de sucesso, o facto 
de ser ministrada formação prévia aos membros recém-chegados pelos membros mais 
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4.5.5. Os membros das equipas consideram que a capacidade de prevenir e gerir 
conflitos e divergências potencia o sucesso das Equipas Virtuais  
 
Utilizando o método da Análise dos Componentes Principais, verificou-se que através de 
duas dimensões era possível explicar 78,22% da variância. As duas dimensões apresentaram 
respetivamente, um Alfa de Cronbach de ,805 e ,649. Os valores próprios são elevados, 
respetivamente de 3,224 e 2,252. O processo de interação foi interrompido à quadragésima 
quarta iteração, uma vez que foi neste ponto que o valor do teste de convergência foi atingido. 
Neste ponto, verificou-se uma perda de 7,129.  
 
Tabela 12 - α de Cronbach obtido para a Hipótese 5 
Model Summary 
Dimension Cronbach's Alpha Variance Accounted For 
Total (Eigenvalue) % of Variance 
1 ,805 3,224 46,055 
2 ,649 2,252 32,167 
Total ,954a 5,476 78,222 
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Figura 24 – Hipótese 5: Normalização da Variável Principal 
 
 




B31_WE_Team_Tools ,910 -,413 
B41_RR_Escalation_Process ,911 -,412 
B42_RR_Team_Roles_Responsabilities ,912 -,409 
B43_RR_Decision_Making_Knowledge ,451 ,614 
C11_LE_Team_Know_Expected ,440 ,621 
C32_LCM_Complaints ,422 ,712 
C33_LCM_Unpleasant_Issues ,398 ,689 
Variable Principal Normalization. 
 
Ao analisarem-se os resultados obtidos, de imediato se verifica que, segundo a opinião dos 
membros das equipas, a capacidade de prevenir os conflitos se centra nas variáveis relacionadas 
com o ambiente de trabalho, enquanto a gestão e resolução dos mesmos, se centra na área de 
liderança.  
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Observando em detalhe os valores obtidos, para as variáveis 
B42_RR_Team_Roles_Responsabilities, B41_RR_Escalation_Process e 
B31_WE_Team_tools, estes comprovam que, segundo os membros das equipas, uma definição 
clara das funções e responsabilidades de cada membro da equipa, a existência de um processo 
de envolvimento dos níveis superiores da organização sempre que um desacordo ocorre e, a 
existência e disponibilização de ferramentas, ajudam a prevenir os conflitos ou a reduzir a sua 
dimensão. 
Na dimensão liderança, nomeadamente, em termos de gestão de conflitos e divergências, 
de acordo com os valores obtidos, os membros das equipas consideram importante que todos 
os elementos da equipa saibam o que deles é esperado, que tenham oportunidades de crescer 
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As Equipas Virtuais enfrentam vários desafios e problemas distintos. Dada a natureza das 
mesmas, para serem estudadas, estas, necessitam de abordagens não convencionais. Face às 
respostas obtidas, teria sido interessante a possibilidade de implementar um segundo 
questionário a fim de aprofundar as respostas que obtiveram um maior coeficiente de 
significância. Como referido previamente, por motivos de privacidade, não foi possível apurar 
a constituição da amostra em termos de distribuição por região, género, idade ou senioridade. 
Os dados obtidos referem-se apenas aos respondentes.  
O questionário foi concebido para cobrir todo o ciclo de vida das Equipas Virtuais – 
formação das mesmas, ambiente de trabalho e liderança. Apesar das questões poderem 
eventualmente contribuir para os resultados das hipóteses, verificou-se, que do ponto de vista 
das próprias equipas, estas centravam os fatores de sucesso, essencialmente, no ambiente de 
trabalho e liderança. Talvez para esse resultado, não seja alheio o facto de o questionário ter 
sido realizado em duas equipas que funcionam em conjunto e com grande sucesso há alguns 
anos. Recomenda-se que trabalhos futuros tenham em atenção esta eventual condicionante. 
 
5.2. Recomendações  
 
O presente estudo, pela natureza do seu âmbito, limita-se a observar alguns Fatores 
Chave de Sucesso a um nível macro. Em termos de ilustração, o fator cultural é analisado a 
nível de região, quando por exemplo, na Europa, dentro do mesmo País existem várias culturas. 
Recomenda-se por isso, que em trabalhos posteriores, estas componentes sejam exploradas e 
aprofundadas. Importa ainda referir, que, uma vez que poderá eventualmente existir, por parte 
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do participante, alguma subjetividade ou emotividade no momento da resposta, futuros 
trabalhos de investigação tenham esses fatores em consideração.  
Trabalhos vindouros poderão analisar se a existência de tecnologias consideradas 
ultrapassadas, têm alguma correlação entre estas e o facto de 61,9% dos respondentes, terem 
idade superior a 40 anos, ou se o facto de haver uma preponderância maior de homens está 
correlacionado com o facto dos clientes suportados pelas equipas operarem no setor industrial. 
Após a análise dos dados da presente investigação foi formulada uma nova hipótese, se 
apesar de trabalharem em equipa e reconhecerem o sucesso da mesma, até que ponto é que os 
membros da equipa não veem esse mesmo sucesso, primeiramente como uma via para o seu 
próprio sucesso e não o da própria equipa. Por limitações do âmbito do presente trabalho esta 
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As componentes motivacionais, técnicas e de processos inter-relacionam-se e têm um 
impacto direto na eficácia das equipas. Identificaram-se os fatores chave de sucesso das equipas 
virtuais e se alguma variável tem supremacia sobre a (s) outra (s), ou quais as variáveis que têm 
uma maior preponderância.  
Tendo em consideração todas as variáveis que afetam as equipas virtuais: localizações 
geográficas dispersas, diferentes culturas, fusos horários, e por vezes, objetivos de carreira 
diferentes, as equipas objeto do estudo teriam à partida todos os ingredientes para não serem 
eficientes. Contudo, de acordo com os indicadores internos da empresa para a qual trabalham, 
estas são eficientes e eficazes (superiores a 94%). O histórico das medições mensais dos níveis 
de serviço prestado, mostra que os seus níveis de desempenho se mantém constantes ao longo 
do tempo (desde 2010 que estes se mantém de forma consistente acima de 99,5%).  
Esperava-se por isso que, do ponto de vista dos membros das equipas participantes, em 
termos de resultados, os temas cultura, comunicação, objetivos, oportunidades de carreira e 
gestão de conflitos, tivessem uma maior relevância do que aqueles que efetivamente foram 
observados. Contrariamente ao que era expectável, os membros das equipas virtuais colocam a 
tónica em variáveis que afetam o seu dia-a-dia: ferramentas, processos estandardizados, 
definição clara de funções, responsabilidades e processo de escalonamento. Infere-se assim, 
que as equipas de sucesso, perante situações normais, focam a sua atenção na existência de 
ferramentas e processos estandardizados que lhes permitam concluir as suas tarefas com 
sucesso. Verificou-se que, em todas as hipóteses, a variável «Team members should know what 
is expected of them individually and collectively» obteve valores muito elevados, o que pode 
levar a concluir que os membros das equipas, consideram a definição clara das tarefas a realizar 
por cada membro, em interação com os outros, o elemento central para a sua própria motivação 
e empenho no trabalho em equipa. O conhecimento, quer do papel que cada um desempenha, 
quer dos resultados esperados é o fator essencial que lhes permite ultrapassar dificuldades 
interpessoais, alcançar o sucesso individual e, em última análise, o envolvimento e a satisfação 
profissional que gera o sucesso das equipas. 
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Region   
 APAC  ☐ 
 EMEA ☐ 
 NA  ☐ 
 SA ☐ 
   
 
Gender   
 Male  ☐ 
 Female ☐ 
 
Please do not reflect your experience on the current projects/team, but instead, answer what, 















5 A. The Team 
1. Team Members Recruitment 
1.1. The scope and skills of a team should be 
very well identified in advance.  ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
1.2. Different seniority skill levels should be 
considered. ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
1.3. Diversity should be considered in a virtual 
team (gender, age, cultural, time zone, 
etc.). 
















2. Team Building 
2.1. Team members should be introduced to 
each other through all possible means 
(Dashboard photos, People profile, etc.). 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
2.2. Opportunities to have face-to-face 
meetings should be promoted. ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
2.3. A team blog should be created to foster the 
team members’ interaction as well as 
personal knowledge. 





 Between 21 and 30 ☐ 
 Between 31 and 40 ☐ 
 Between 41 and 50 ☐ 
 Between 51 and 60 ☐ 
 More than 60 ☐ 
   
   
Seniority 
 Less 1 Year ☐ 
 Between 1 and 5 ☐ 
 Between 6 and 10 ☐ 
 Between 11 and 15 ☐ 
 Between 16 and 20 ☐ 
 More than 20 ☐ 
   
Customer   
 D  ☐ 
 S  ☐ 
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Please do not reflect your experience on the current projects/team, but instead, answer what, 
















3. Team identity  
3.1. A team logo should be used to foster the 
team identity.  ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
3.2. Team goals should be clear and adopted by 
all team members. ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
3.3. Team procedures should be adopted by all 
















4. Cultural diversity 
4.1. All team members should have some cross-
cultural knowledge. ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
4.2. Cultural communication styles (direct, 
indirect, formal and informal) should be 
taken into account in the communication 
process. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
4.3. Personality traits should be taken into 
account in the communication process to 
avoid stereotyping.  















5 B. Work conditions 
1. Training 
1.1. The most experienced team members should 
share their know-how with the newcomers. ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
1.2.  Individuals should receive the necessary 
training to perform their work.  ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
1.3. Individuals should have available additional 

















2.1. The type of communication channels 
(customers, team members, management, 
etc.) should be clearly defined. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
2.2. The media (email, SharePoint, telephone, 
conference calls, etc.) should be adjusted to 
the specific situation. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
2.3. Local time zone should always be taken into 
account, to avoid scheduling meetings at 
lunch time, calling at night, etc. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
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Please do not reflect your experience on the current projects/team, but instead, answer what, 
















3. Work Environment 
3.1. Team members should have access to the 
tools and resources to accomplish their 
work/achieve the established goals. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
3.2. Team members should have the same 
opportunities to express their ideas. ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
3.3. Team members should participate equally 
















4. Roles and responsibilities 
4.1. The escalation process should be very well 
defined and clear. ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
4.2. Each team member should be perfectly 
aware of their role and responsibilities. ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
4.3. The decision making process should be 
known by each team member. ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 













5 1. Empowerment 
1.1. Team members should know what is 
expected of them individually and 
collectively. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
1.2. Individuals should be empowered to take 
decisions on their area of responsibility. ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
1.3. Each team member should be held 
responsible for a specific task and meet the 
set deadlines. 
















2.  Evaluations 
2.1. The leadership should provide feedback on 
all team activities.  ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
2.2. Individuals’ performance should be 
recognized in their evaluations. ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
2.3. Project leadership should provide feedback 
to the team members’ managers on a 
regular basis. 
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Please do not reflect your experience on the current projects/team, but instead, answer what, 
















3. Conflict Management 
3.1. The leadership should foster a positive 
environment where a constructive debate can 
occur. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
3.2. Complaints should be handled fairly. ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
3.3. Unpleasant issues should always be 
















4. Career Progression 
4.1. Individuals should have opportunities for 
professional growth. ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
4.2. Individuals should have opportunities to be 
exposed to news processes and technologies. ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
4.3. Individuals should be prepared to work in 

















5.1. The projects should be challenging. ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
5.2. High level achievements should be 
recognized and praised. ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
5.3. Team members should have the spirit of 




Thank you for your participation! 
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Anexo 2 
Variables versus Hypothesis Matrix 
 H1 H2 H3 H4 H5 
A. The Team 
1. Team Members Recruitment 
1.1. The scope and skills of a team should be 
very well identified in advance.  
     
1.2. Different seniority skill levels should be 
considered. 
     
1.3. Diversity should be considered in a virtual 
team (gender, age, cultural, time zone, 
etc.). 
 
    
 H1 H2 H3 H4 H5 
2. Team Building 
2.1. Team members should be introduced to 
each other through all possible means 
(Dashboard photos, People profile, etc.). 
 
    
2.2. Opportunities to have face-to-face 
meetings should be promoted. 
     
2.3. A team blog should be created to foster the 
team members’ interaction as well as 
personal knowledge. 
 
    
 H1 H2 H3 H4 H5 
3. Team identity  
3.1. A team logo should be used to foster the 
team identity.  
     
3.2. Team goals should be clear and adopted by 
all team members. 
     
3.3. Team procedures should be adopted by all 
team members 
     
 H1 H2 H3 H4 H5 
4. Cultural diversity 
4.1. All team members should have some 
cross-cultural knowledge.      
4.2. Cultural communication styles (direct, 
indirect, formal and informal) should be 
taken into account in the communication 
process. 
     
4.3. Personality traits should be taken into 
account in the communication process to 
avoid stereotyping.  
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Variables versus Hypothesis Matrix 
 H1 H2 H3 H4 H5 
B. Work conditions 
1. Training 
1.1. The most experienced team members 
should share their know-how with the 
newcomers. 
   X  
1.2. Individuals should receive the necessary 
training to perform their work.     X  
1.3. Individuals should have available 
additional training to expand their skills.      
 H1 H2 H3 H4 H5 
2. Communication 
2.1. The type of communication channels 
(customers, team members, management, 
etc.) should be clearly defined. 
 X X   
2.2. The media (email, SharePoint, telephone, 
conference calls, etc.) should be adjusted 
to the specific situation. 
     
2.3. Local time zone should always be taken 
into account, to avoid scheduling meetings 
at lunch time, calling at night, etc. 
     
 H1 H2 H3 H4 H5 
3. Work Environment 
3.1. Team members should have access to the 
tools and resources to accomplish their 
work/achieve the established goals. 
X X X X X 
3.2. Team members should have the same 
opportunities to express their ideas. X     
3.3. Team members should participate equally 
in decision-making.      
 H1 H2 H3 H4 H5 
4. Roles and responsibilities 
4.1. The escalation process should be very well 
defined and clear. X X X X X 
4.2. Each team member should be perfectly 
aware of their role and responsibilities. X X X X X 
4.3. The decision making process should be 




JOSÉ FERNANDO FERNANDES SANTOS - FATORES CHAVE DE SUCESSO DAS EQUIPAS 
VIRTUAIS DE TECNOLOGIAS DE INFORMAÇÃO E COMUNICAÇÃO (TIC) EM REGIME DE 
OUTSOURCING, DO PONTO DE VISTA DOS MEMBROS DA EQUIPA 
    79 
Variables versus Hypothesis Matrix 
C. Leadership H1 H2 H3 H4 H5 
1. Empowerment 
1.1. Team members should know what is 
expected of them individually and 
collectively. 
 X   X 
1.2. Individuals should be empowered to take 
decisions on their area of responsibility.      
1.3. Each team member should be held 
responsible for a specific task and meet 
the set deadlines. 
     
 H1 H2 H3 H4 H5 
2. Evaluations 
2.1. The leadership should provide feedback 
on all team activities.  X  X   
2.2. Individuals’ performance should be 
recognized in their evaluations.  X X   
2.3. Project leadership should provide 
feedback to the team members’ managers 
on a regular basis. 
  X   
 H1 H2 H3 H4 H5 
3. Conflict Management 
3.1. The leadership should foster a positive 
environment where a constructive debate 
can occur. 
     
3.2. Complaints should be handled fairly.     X 
3.3. Unpleasant issues should always be 
discussed and resolved.     X 
 H1 H2 H3 H4 H5 
4. Career Progression 
4.1. Individuals should have opportunities for 
professional growth.      
4.2. Individuals should have opportunities to 
be exposed to news processes and 
technologies. 
     
4.3. Individuals should be prepared to work in 
different projects and cultures.  X    
 H1 H2 H3 H4 H5 
5. Motivation 
5.1. The projects should be challenging. X     
5.2. High level achievements should be 
recognized and praised. X      
5.3. Team members should have the spirit of 
mutual aid. X      
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I. Frequências (Mediana, Moda e Quartis) 
 








Valid 231 231 231
Missing 0 0 0
4,00 4,00 3,00
4 4 3
25 3,00 3,00 2,00
50 4,00 4,00 3,00
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Valid 231 231 231
Missing 0 0 0
3,00 4,00 3,00
3 4 3
25 3,00 3,00 2,00
50 3,00 4,00 3,00
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Valid 231 231 231
Missing 0 0 0
2,00 4,00 4,00
1 4a 4
25 1,00 4,00 4,00
50 2,00 4,00 4,00
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Valid 231 231 231
Missing 0 0 0
3,00 3,00 3,00
3 3 3
25 2,00 3,00 2,00
50 3,00 3,00 3,00
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Missing 0 0 0
4,00 4,00 4,00
4 5 4
25 4,00 4,00 3,00
50 4,00 4,00 4,00






JOSÉ FERNANDO FERNANDES SANTOS - FATORES CHAVE DE SUCESSO DAS EQUIPAS 
VIRTUAIS DE TECNOLOGIAS DE INFORMAÇÃO E COMUNICAÇÃO (TIC) EM REGIME DE 












JOSÉ FERNANDO FERNANDES SANTOS - FATORES CHAVE DE SUCESSO DAS EQUIPAS 
VIRTUAIS DE TECNOLOGIAS DE INFORMAÇÃO E COMUNICAÇÃO (TIC) EM REGIME DE 
















Valid 231 231 231
Missing 0 0 0
4,00 4,00 4,00
4 4 4
25 3,00 3,00 3,00
50 4,00 4,00 4,00
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Valid 231 231 231
Missing 0 0 0
5,00 4,00 3,00
5 4 3
25 4,00 4,00 3,00
50 5,00 4,00 3,00
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Valid 231 231 231
Missing 0 0 0
4,00 4,00 4,00
4 5 4
25 4,00 4,00 4,00
50 4,00 4,00 4,00
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Missing 0 0 0
4,00 4,00 4,00
4 4 4
25 4,00 4,00 4,00
50 4,00 4,00 4,00
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Valid 231 231 231
Missing 0 0 0
4,00 4,00 4,00
4 4 4
25 3,00 4,00 3,00
50 4,00 4,00 4,00
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Valid 231 231 231
Missing 0 0 0
4,00 4,00 4,00
4 4 4
25 4,00 4,00 3,00
50 4,00 4,00 4,00
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Valid 231 231 231
Missing 0 0 0
4,00 4,00 4,00
4 4 4
25 4,00 3,00 3,00
50 4,00 4,00 4,00
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Valid 231 231 231
Missing 0 0 0
3,00 4,00 4,00
3 4 4
25 3,00 4,00 4,00
50 3,00 4,00 4,00
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Anexo 4 - Teste de Fiabilidade: α de Cronbach 
 
Grupo A – A equipa 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 231 100,0
Excludeda 0 ,0
Total 231 100,0






Standardized Items N of Items 







A11_TR_Scope_and_Skills 3,97 ,727 231 
A12_TR_Different_Seniority 3,49 ,884 231 
A13_TR_Diversity 2,91 1,178 231 
A21_TB_Team_Introduction 3,33 1,016 231 
A22_TB_Opportunities 3,46 1,152 231 
A23_TB_Team_Blog 2,55 1,074 231 
A31_TI_Team_Logo 1,93 1,019 231 
A32_TI_Team_Goals 4,12 ,849 231 
A33_TI_Team_Procedures 4,22 ,757 231 
A41_CD_Team_Cross_Cultural 3,02 ,991 231 
A42_CD_Cultural_Communication 3,37 ,922 231 
A43_CD_Personal_Traits 3,11 1,015 231 
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Deviation N of Items
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Grupo B – Ambiente de Trabalho 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 231 100,0
Excludeda 0 ,0
Total 231 100,0














B11_WT_Experience 4,06 ,753 231 
B12_WT_Individuals_Training 4,37 ,715 231 
B13_WT_Individuals_Expand_Skills 3,94 ,769 231 
B21_WC_Type_Communication 3,98 ,815 231 
B22_WC_Media_Communication 3,57 ,886 231 
B23_WC_Timezone 3,88 ,818 231 
B31_WE_Team_Tools 4,43 ,635 231 
B32_WE_Team_Opportunities 4,19 ,719 231 
B33_WE_Team_Decision_Making 3,29 ,959 231 
B41_RR_Escalation_Process 4,20 ,733 231 
B42_RR_Team_Roles_Responsabilities 4,37 ,658 231 
B43_RR_Decision_Making_Knowledge 4,07 ,763 231 
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48,35 30,680 5,539 12
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Grupo C - Liderança 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 231 100,0
Excludeda 0 ,0
Total 231 100,0















C11_LE_Team_Know_Expected 4,23 ,682 231 
C12_LE_Team_Empowerment 3,98 ,694 231 
C13_LE_Team_Responsible_Outcomes 4,06 ,818 231 
C21_LV_Team_Feedback 3,82 ,807 231 
C22_LV_Team_Performance 4,26 ,694 231 
C23_LV_PM_Feedback 3,80 ,858 231 
C31_LCM_Positive_Environment 3,99 ,760 231 
C32_LCM_Complaints 4,07 ,760 231 
C33_LCM_Unpleasant_Issues 4,00 ,797 231 
C41_LCP_Opportunities_Growth 4,14 ,711 231 
C42_LCP_Opportunities_Technologies 3,86 ,801 231 
C43_LCP_Work_Different_Cultures 3,63 ,844 231 
C51_LM_Projects_Challenging 3,36 ,853 231 
C52_LM_Achievements_Recognized 4,07 ,763 231 
C53_LM_Spirit_Aid 4,03 ,757 231 
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3,955 3,364 4,264 ,900 1,268 ,054 15 
 
Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of Items











Standardized Items N of Items 
,922 ,928 39
 
